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Indledning
Lov om Forskelsbehandling på arbejds-
markedet (1996) har i de seneste år dannet
ramme om lokale aftaler og initiativer til
fremme af etnisk ligestilling på både det of-
fentlige og private arbejdsmarked. Loven
har således været startskuddet for en over-
enskomstmæssig tillægsaftale på det statsli-
ge arbejdsmarked, der nedlægger forbud
mod forskelsbehandling og forpligter både
arbejdsgivere og medarbejdere i staten til at
arbejde for en etnisk ligestilling. Der er
grund til at forvente, at lignende aftaler i de
nærmeste år vil se dagens lys på andre dele
af det offentlige og private arbejdsmarked.
Derfor er det nærliggende at nyttiggøre de
statslige erfaringer i de videre bestræbelser
på at udmønte en praktisk ligestillingspoli-
tik lokalt og nationalt.
Med undersøgelsen Med mangfoldighed
som mål1 har vi gennemført en første udred-
ning af de statslige erfaringer med at prakti-
sere etnisk ligestilling på baggrund af den
overenskomstmæssige tillægsaftale herom.
I det følgende gør vi rede for undersøgel-
sens hovedkonklusioner. 
En væsentlig anbefaling fra den statslige
undersøgelse lyder, at aftalegrundlaget bl.a.
må opfølges af en systematisk indsats, der
kvalificerer medarbejdere på alle niveauer i
de statslige organisationer til at indgå i et
arbejdsmæssigt og kollegialt miljø, som
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Spørgsmålet om arbejdspladsernes aktive rolle i integrationsprocessen spiller
en langt mere fremtrædende rolle end tidligere, hvor diskussionen i højere grad
var koncentreret om selve integrationsbegrebet og om forskellige former for in-
tegrationspolitik. Med udgangspunkt i to undersøgelser retter artiklen søgely-
set mod nogle af de barrierer, der hæmmer en etnisk ligestillingspolitik på da-
gens arbejdsmarked.  I forlængelse af barrierediskussionen peges dernæst på
behovet for at gøre interkulturel kompetence til et systematisk led i den organi-
satoriske læring på arbejdspladserne.
præges af mangfoldighed. Det gælder en
mangfoldighed i henseende til såvel alder
og køn som faglighed, sociokulturelle erfa-
ringer og etnicitet. 
I artiklen taler vi således for, at en udbre-
delse af mangfoldighedsprincippet på ar-
bejdsmarkedet nødvendigvis må gå hånd i
hånd med en kollektiv lærings- og kvalifi-
ceringsproces, der sigter på at udvikle en
generel interkulturel kompetence. Det være
sig i arbejdslivet, i uddannelseslivet og i
samfundslivet som helhed. 
Derfor inddrager vi i artiklens anden del
erfaringerne fra en analyse af det interkul-
turelle kompetence- og uddannelsesbehov
inden for en række efteruddannelsesudvalg,
der samlet dækker en meget bred vifte af
myndigheds- og serviceudøvende fag- og
erhvervsområder. Herved skifter artiklen
fokus fra et arbejdsplads- og ansættelses-
perspektiv til et kunde- og brugerperspek-
tiv. Ideen er, at begge synsvinkler medvir-
ker til at illustrere, hvorfor en etnisk lige-
stillingspolitik på arbejdsmarkedet og en
bredere integrationspolitik er afhængig af,
at det interkulturelle kompetenceperspektiv
tages alvorligt. 
1. Del: Med mangfoldighed
som mål på papiret – hvordan
med praksis ?
Undersøgelsen af muligheder og barrierer
for etnisk ligestilling på statslige arbejds-
pladser (Thomsen & Huniche 1999) blev
iværksat med det formål at vurdere, om
statslige arbejdspladser i kølvandet af den
nævnte tillægsaftale har taget konkrete ini-
tiativer til etnisk ligestilling, og om etniske
minoriteter overhovedet har vundet fod-
fæste på det statslige arbejdsmarked. Ho-
vedspørgsmålene var:
• Om der i dag er formelle eller uformelle
barrierer for rekrutteringen af etniske
minoriteter på statslige arbejdspladser
• Om den nuværende statslige personale-
og rekrutteringspolitik sikrer en bred
medarbejdersammensætning i staten og
en mangfoldighed med hensyn til såvel
etnicitet som køn, alder og fagligt kom-
petencegrundlag
• Om etniske minoriteter har faglig, person-
lig og social kompetence til at blive ansat i
statens institutioner og virksomheder – el-
ler om der kan peges på forudsætninger og
værdier, der hæmmer etniske minoriteters
ansættelsesmuligheder i staten.
Målgruppen af etniske minoriteter blev i
denne sammenhæng afgrænset til at være
indvandrere og efterkommere fra såkaldt
mindre udviklede lande, d.v.s. landegrupper
uden for Vest- og Sydeuropa samt USA,
Australien og New Zealand. Indvandrer- og
efterkommergruppen dækker både etniske
minoriteter, der er kommet til Danmark
som arbejdskraftindvandrere, som familie-
sammenførte og som flygtninge (Poulsen &
Lange 1998). Målgruppen af etniske mino-
riteter fra såkaldt mindre udviklede lande er
i undersøgelsen blevet sammenlignet med
indvandrere og efterkommere fra såkaldt
mere udviklede lande samt med den danske
befolkning som helhed.
Datagrundlaget
Undersøgelsens datagrundlag består dels i
en postbaseret survey blandt ledelses- og
medarbejderrepræsentanter på statslige ar-
bejdspladser – dels i kvalitative interviews
blandt statsansatte og ledige med etnisk
mindretalsbaggrund. Hertil kommer en sta-
tistisk særkørsel med data om antallet og
fordelingen af statsansatte med etnisk min-
oritetsbaggrund.
Surveyen har rettet sig mod samtlige
statsinstitutioner. Ud af undersøgelsens to-
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tale antal på 1540 arbejdspladser er der af-
givet 772 svar fra ledelsesrepræsentanter
samt 564 besvarelser fra medarbejderre-
præsentanter, svarende til en svarprocent på
henholdsvis 50,1 og 36,6. Gennem en bort-
faldsanalyse og vidtgående rykkerprocedu-
re er det kommet for dagen, at en del insti-
tutioner har valgt at tolke spørgeskemaet på
den måde, at undersøgelsen alene omfatte-
de arbejdspladser, der på et eller andet tids-
punkt havde beskæftiget etniske minorite-
ter, og at deltagelsen kun var påkrævet i
tilfælde af, at man allerede havde erfaringer
med at rekruttere og beskæftige etniske
minoriteter. Bortfaldet afspejler herved i sig
selv en holdning til etnisk ligestilling: når
man ikke hidtil har ansat etniske minorite-
ter, har man heller ikke haft anledning til at
overveje de praktiske og holdningsmæssige
implikationer af en etnisk ligestillingspoli-
tik på arbejdspladsen. Som det siden vil
fremgå, vil konsekvensen være, at man
først tager stilling til ligestillingsspørgsmå-
let i det øjeblik, der er tale om konkrete
ansættelsesforhold for etniske minoriteter.
Den kvalitative analysedel er baseret på i
alt 26 interviews blandt etniske minoriteter,
fordelt på 16 statsansatte og 10 ledige. Beg-
ge grupper har omfattet både indvandrere
og efterkommere med en bred vifte af nati-
onaliteter og med både udenlandsk eller
dansk statsborgerskab. Begge grupper dæk-
ker desuden såvel arbejdskraftindvandrere
som familiesammenførte og personer med
flygtningestatus.
Målet for interviewrunden har været at
danne et indtryk af, hvorfor nogle etniske
minoriteter finder vej til de statslige ar-
bejdspladser, mens andre har vanskeligt
ved at vinde fodfæste på arbejdsmarkedet
som helhed. Et væsentligt spørgsmål har
været, hvilke strategier deltagerne bevidst
eller ubevidst har valgt at følge i forhold til
tilværelsen og arbejdslivet i Danmark.
Etniske minoriteter er
underrepræsenteret i staten
Undersøgelsen har for det første dokumen-
teret, at etniske minoriteter i høj grad er un-
derrepræsenteret blandt statsansatte, når der
sammenlignes med deres andel af den sam-
lede indvandrer- og efterkommergruppe og
med deres befolkningsandel som helhed. Af
statens godt 200.000 ansatte udgør etniske
minoriteter med herkomst i såkaldt mindre
udviklede lande omkring 2000, svarende til
en andel på knapt 1%. Det tal kan sammen-
holdes med, at deres andel af den samlede
befolkning i den erhvervsaktive aldersgrup-
pe fra 15-69 år svarer til ca. 3,3% (Poulsen
& Lange 1998) 
Langt størsteparten af de statsansatte ind-
vandrere og efterkommere er personer med
skandinavisk, vesteuropæisk eller nord-
amerikansk oprindelse. I en samlet vurde-
ring af den etniske spredning blandt stats-
ansatte er der således grundlag for at kon-
kludere, at den generelle sammensætning af




Som en positiv tendens er unge efterkom-
mere fra såkaldt mindre udviklede lande
forholdsmæssigt stærkere repræsenteret i
staten end de ældre indvandrere. Det svarer
til det generelle udviklingstræk, at efter-
kommernes andel af arbejdsstyrken og be-
skæftigelsen som helhed er sammenfalden-
de i modsætning til den undergennemsnitli-
ge beskæftigelse blandt de ældre generatio-
ner af indvandrere.
Det tyder på et brud i beskæftigelses-
mønstret, når vi sammenligner indvandrere
og efterkommere fra mindre udviklede lan-
de. Det indikerer også, at de unge er på vej
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til at bryde mønstret fra forældregeneratio-
nen og i langt højere grad vil vinde fod-
fæste på arbejdsmarkedet: 
»Jeg har altid villet uddanne mig, for jeg
vil ikke ende som mine forældre, som fa-
briksarbejder eller hjemmegående«.
(Kvinde med tyrkisk nationalitetsbag-
grund, 21 år, statsansat).
Et polariseret beskæftigelses- og
kvalifikationsmønster
Iøjnefaldende er det, at statsansatte med et-
nisk minoritetsbaggrund udviser et polari-
seret beskæftigelsesmønster, hvor de i den
ene ende af spektret er ansat i ikke-faglærte
jobfunktioner – og i den anden ende af
spektret i akademiske jobtyper. Beskæfti-
gelsesmønstret spænder således fra beskæf-
tigelse inden for driftsområder som
rengøring, vagttjeneste og forefaldende
kontorfunktioner – til ansættelsesforhold
inden for undervisning, forskning, sagsbe-
handling og administration samt udvik-
lings- og formidlingsopgaver.
Til gengæld er der et bemærkelsesvær-
digt fravær af etniske minoriteter inden for
traditionelle håndværksfag og specialarbej-
derområder. Det gælder ikke alene for stats-
lige institutioner og virksomheder, men er
på nuværende tidspunkt et særkende for det
samlede arbejdsmarked. 
Det polariserede beskæftigelsesmønster
hænger til dels sammen med den formelle
kvalifikationsstruktur, hvor der ligeledes
ses en tendens til, at etniske minoriteter
polariserer sig i højtuddannede og ikke-
faglærte. Kvalifikationsstrukturen må dog
vurderes med det forbehold, at vi på grund
af de hidtidige registreringsmetoder ikke
med fuld sikkerhed kan vide, om en del af
de ikke-faglærte tidligere har gennemført
erhvervsfaglig uddannelse eller kort
videregående uddannelse i oprindelseslan-
det.
Faglige kompetencekrav har
højeste kurs i statsinstitu-
tioners selvforståelse
Både ledelses- og medarbejderrepræsentan-
ter er i undersøgelsen blevet bedt om at vur-
dere og prioritere en række kompetenceud-
sagn. Resultatet er et klart vidnesbyrd om,
at den lave repræsentation af etniske mino-
riteter i staten bl.a. skal ses i lyset af den
kompetenceopfattelse, der præger de med-
virkende institutioner – og som antagelig
rækker videre til det samlede statslige om-
råde. I hvert fald kan der ikke konstateres
tydelige forskelle i svarmønstret inden for
forskellige statslige institutionstyper. I cen-
trum for denne kompetenceopfattelse står
kravet om gode faglige færdigheder og fag-
lige arbejdserfaringer, jf. tabel 1 i det ne-
denstående.
Kan den faglige kompetence måles
objektivt og neutralt ?
Det er værd at bemærke, at prioriteringen af
den faglige kompetence vejer lige tungt på
vægtskålen blandt ledelses- og medarbej-
derrepræsentanterne, når nye medarbejdere
skal rekrutteres. Undersøgelsen afspejler
dermed en bred institutionel koncensus og
selvforståelse om, at den faglige kompeten-
ce skal danne udgangspunkt for rekrutte-
ring og ansættelser. Fagligheden synes såle-
des at spille en vigtigere rolle ved nyrekrut-
tering end hensynet til en bred personale-
sammensætning, der sikrer en mangfoldig-
hed i forhold til aldersfordeling, kønsforde-
ling, fagprofiler og etnicitet.
Til grund for dette verdensbillede ligger
samtidig en ideologisk opfattelse af, at fag-
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lig kompetence består af absolutte færdig-
heder, der kan måles og vejes ud fra neutra-
le og objektive kriterier. Som vi siden skal
vende tilbage til, har hovedparten af kom-
petenceforskningen fra de seneste årtier
lagt afstand til denne forestilling og i stedet
slået til lyd for, at faglig kompetence ikke
kan isoleres og vurderes adskilt fra person-
lig og social kompetence. Den kan heller
ikke udsondres fra den kontekst, hvori den
udøves. Det er forskningsmæssige resulta-
ter, der taler for, at faglighedskriteriet kun
vanskeligt kan opretholdes i den praktiske
rekrutterings- og ansættelsesprocedure.  
Undersøgelsens resultat kan netop tolkes
i dette lys. Når faglighedskriteriet så enty-
digt sættes i højsædet på både A- og B-si-
den, er der grund til at antage, at kriteriet
faktisk spiller en substantiel rolle som ideo-
logisk fænomen, når A- og B-siden placerer
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Tabel 1: Hvilke af de følgende kompetencekrav vil I give højeste prioritet ?
Ledelse totalt Medarbejdere
og procent af totalt og i
alle procent af alle
ledelsessvar medarbejd.svar
Gode faglige færdigheder og faglige arbejdserfaringer 399 64% 293 66%
Helhedsforståelse for institutionens opbygning, mål og strategier 187 30% 081 18%
Evne og motivation til løbende at viderekvalificere sig og lære nyt 199 32% 117 26%
God sprogbeherskelse – skriftligt og mundtligt 215 34% 189 42%
Evne og vilje til at møde stabilt og påtage sig skiftende
arbejdstider efter arbejdspladsens behov 062 10% 056 13%
Evne til at arbejde problem- og procesorienteret 080 13% 038 09%
Evne og vilje til at samarbejde med kolleger med forskellig 
faglig og personlig baggrund 177 28% 186 42%
Lydhørhed over for nye brugerkrav og ændrede krav til 
servicekvaliteten i arbejdet 049 08% 021 05%
Evne til at tolke nye politiske tendenser og omsætte dem i
det praktiske arbejde 014 02% 008 02%
Evne og motivation til at omgås mennesker med meget forskellige
forudsætninger og behov 108 17% 113 25%
Evne til at tilpasse sig til skiftende opgavekrav og omstille sig til
‘nye dagsordener’ i arbejdet 164 26% 094 21%
Evne og vilje til at indgå aktivt i det kollegiale og sociale miljø 170 27% 156 35%
Ved ikke 011 02% – –
Kilde: Undersøgelsen Med mangfoldighed som mål, surveys blandt hhv. ledelsesrepræsentanter og
medarbejderrepræsentanter. Bemærk: Hvert udsagn tæller for 100%, idet der er givet tre priorite-
ringsmuligheder. 
sig sammen omkring ansættelsesbordet.
Faglighedskriteriet får således indflydelse
på den praktiske ansættelsesproces og pro-
cedure i og med, at ledelse og medarbejder-
repræsentanter deler et grundsyn om, at de
ved stillingsbesættelser alene vurderer og
vælger ud fra klare og neutrale fagligheds-
krav. Sammen kan A- og B-siden gennem
faglighedskriteriet opretholde en selvfor-
ståelse om, at alle ansøgere uanset køn, al-
der og etnisk herkomst er underlagt de sam-
me krav – og at de dermed også ved samme
faglighedsniveau har de samme muligheder
for ansættelse.
Det indebærer samtidig en holdning om,
at fagligt kompetente minoriteter selv må
gøre en aktiv indsats for at synliggøre deres
forudsætninger og kompetencer i relation
til løbende jobåbninger. Når fagligheden
angiveligt er omdrejningspunktet for det
kollegiale miljø og virksomhedskulturen,
legitimerer og neutraliserer fagligheden i
sig selv den rekrutteringspraksis, der finder
sted:  
»Ved stillingsansøgninger og jobsamta-
ler tager både ledelsen og jeg som TR-re-
præsentant stilling til ansættelse i for-
hold til kvalifikationer, både fagligt og
menneskeligt. Ved den seneste ansættelse
blev valgt en med anden etnisk bag-
grund…« (Udtalelse fra medarbejderre-
præsentant i surveyens åbne svarmulig-
heder).
Som konsekvens af dette synspunkt forbli-
ver ligestillingsproblematikken i praksis et
individuelt anliggende, der afhænger af den
enkelte persons evne, vilje og motivation til
aktivt og offensivt at synliggøre sit faglige
kompetencegrundlag. Beskæftigelsespro-
blemet bliver individualiseret til et spørgs-
mål om personlig udholdenhed og handle-
kraft:
»Jeg siger altid til mine venner, at de skal
blive ved. Man skal tro på det…« (Kvin-
de med pakistansk nationalitetsbag-
grund, 27 år, statsansat).
»Af 30 ansøgninger er jeg blevet indkaldt
til 14 samtaler. Det er trods alt et flot re-
sultat – en høj score. Jeg skriver gode
ansøgninger. Jeg møder meget velforbe-
redt op til samtalerne, og jeg er sikker og
afslappet i situationen…« (Mand med af-




Både ledelses- og medarbejdersiden har i
undersøgelsen fremhævet, at der ikke alene
er mangel på ansøgere med etnisk minori-
tetsbaggrund, men også på ansøgere, som
reelt vurderes til at være kvalificerede til
jobbene.
Det er i andre analysesammenhænge
påvist, at rekrutteringsmønstrene på såvel
det offentlige som private arbejdsmarked
spiller en afgørende rolle for, hvilke jobåb-
ninger der opstår, og hvilke ansøgergrupper
der opnår kendskab til løbende jobåbninger
(Csonka 1995, Thomsen m.fl. 1997). Når
rekrutteringen til statslige arbejdspladser
eksempelvis langt overvejende sker via an-
noncer i dagspresse og fagblade, vil det
udelukke ansøgere, der ikke umiddelbart
benytter disse kanaler. Men det er samtidig
en rekrutteringsmetode, som i almindelig-
hed vil øge ansøgerkonkurrencen i og med,
at ansøgerfeltet normalt vil være bredere og
mere ‘anonymt’, end tilfældet er for de fle-
ste andre rekrutteringsformer. Det kan alt
andet lige betyde, at ansøgere med etnisk
minoritetsbaggrund og uden forudgående
relation og kendskab til den enkelte ar-
bejdsplads bliver yderligere anonymiserede
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og ‘fremmede’, når institutionerne benytter
sig af annonceringsmetoden. Omvendt ind-
går etniske minoriteter på lige fod med an-
dre ansøgere ved brug af denne metode. Er-
faringen i nogle statsinstitutioner viser også
ifølge undersøgelsen, at en direkte opfor-
dring i stillingsopslag til ansøgere med
både dansk og anden etnisk baggrund er et
vigtigt signal om, at etniske minoriteter
kommer i betragtning på lige fod med dan-
ske ansøgere. En af undersøgelsens centrale
konklusioner lyder på denne baggrund, at
der er brug for at sætte rekrutteringsmeto-
derne til kritisk debat og systematisk udvik-
le ideer og forslag til en bredere vifte af re-
krutteringskanaler, som ikke i praksis ude-
lukker mindretalsgrupper. 
Netværk er ikke et adgangstegn for
alle
Til en vis overraskelse har undersøgelsen
vist, at omkring en fjerdedel af de medvir-
kende statsinstitutioner på et tidspunkt har
gjort brug af de ansattes netværk og anbefa-
linger i forbindelse med rekruttering. Intern
mobilitet via avancering for allerede ansatte
er desuden anvendt af knapt 40% af svarin-
stitutionerne. Disse rekrutteringsmetoder
vil alt andet lige forringe ansættelsesmulig-
hederne for personer, der ikke er i besiddel-
se af det nødvendige kontaktnet. Flere in-
terviewpersoner i den statslige undersøgel-
se vurderer, at det manglende netværk er en
væsentlig forklaring på de vanskelige be-
skæftigelsesbetingelser:
»Hvis man kun omgås ens’ egne lands-
mænd, har man heller ikke danske kon-
takter og intet netværk, som jeg tror er
vigtigt for at få job, få tips om ledige stil-
linger osv….« (Kvinde med tyrkisk nati-
onalitetsbaggrund, statsansat, 21 år).
Andre advarer mod, at det manglende net-
værk tilskrives for stor en forklaringsværdi.
Det er bl.a. personer, der gennem et man-
geårigt ophold i Danmark har opbygget tæt-
te venskabsrelationer til danskere og også
benyttet det danske netværk til at få såvel
gode råd om jobansøgninger som henvis-
ninger til konkrete jobåbninger – uden at det
på længere sigt har ført til beskæftigelse. 
Konklusionen er igen, at arbejdspladser-
nes opmærksomhed er den afgørende faktor
for etniske minoriteters arbejdsmarkedstil-
knytning. Set i dette lys er det bemærkelses-
værdigt, at mindre end 10% af de medvir-
kende institutioner har tilkendegivet, at per-
sonalesammensætningen i de seneste år er
væsentligt ændret som følge af en hyppigere
rekruttering af etniske minoriteter. En klar
tilkendegivelse er videre, at 85-90% af le-
delses- og medarbejderrepræsentanterne
har angivet, at man ikke i institutionerne har
fundet anledning til at rekruttere flere med-
arbejdere med etnisk minoritetsbaggrund til
trods for de begyndende flaskehals- og re-
krutteringsproblemer i de seneste år.
Sproget udgør en snublesten
– men også et legitimerings-
grundlag
I forlængelse af rekrutteringsmetoden ud-
gør sprogproblematikken et tilbagevenden-
de tema. I den statslige undersøgelse peger
35-40% af ledelses- og medarbejderrepræ-
sentanterne angiveligt på, at manglende
sprogkompetence er et kerneproblem og en
hovedforklaring på, at etniske minoriteter
generelt har vanskeligt ved at fastholde be-
skæftigelsen. Som oven for illustreret i ta-
bel 1, svarer denne andel ret nøje til repræ-
sentanternes samlede vurdering af den
sproglige kompetences betydning. Rubri-
cerer vi udsagnet om “god sprogbeherskel-
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se – skriftligt og mundtligt” som en del af
faglighedskriteriet, er der en klar forbindel-
seslinie mellem statsinstitutionernes gene-
relle kompetencekrav og deres vurdering
af de vigtigste barrierer for etniske minori-
teters arbejdsmarkedstilknytning. Igen kan
svaret tolkes som et udtryk for institutio-
nernes selvforståelse, der lægger neutrale
og objektive faglighedskrav til grund for
enhver ansættelsesprocedure og medarbej-
derudvælgelse. Sprogkompetencen udgør
et velegnet og også højaktuelt eksempel
herpå.  
Behov for en jobspecifik differen-
tiering af det sproglige kompetence-
behov
For så vidt at sprogbarriereren fremhæves
både igennem tal og frie udsagn i under-
søgelsen – er der imidlertid grund til at an-
skue den som en faktisk barriere for etnisk
ligestilling på arbejdspladserne. Selv om
den givetvis i mange tilfælde bunder i ideo-
logiske forestillinger og fordomme, fører
den i praksis til en generalisering af sprog-
problematikken, der antagelig virker som
en bred udelukkelsesmekanisme. 
Flere af undersøgelsens interviewperso-
ner har i denne anledning gjort gældende, at
etniske minoriteter i alt for høj grad opfat-
tes som en ensartet gruppe, der automatisk
er kendetegnet ved at have sproglige pro-
blemer. Nogle frygter, at det også svækker
beskæftigelsesmulighederne for de perso-
ner, der er læringsvante og læringsparate –
og som gør en stor indsats for at tilegne sig
både det skrevne og talte sprog. 
»Jeg har altid fulgt mine ansøgninger op
med et telefonopkald for at vise folk, at
jeg trods navnet taler klingende dansk og
for at hæve mig ud af mængden. Det bør
alle gøre – gøre sig positivt bemærket…«
(Mand med indisk nationalitetsbaggrund,
41 år, statsansat).
På denne baggrund er det nærliggende at
pege på behovet for en nærmere differentie-
ring af det sproglige kompetencebehov in-
den for forskellige erhverv og jobfunktio-
ner. Der er bl.a. brug for en systematisk af-
søgning af, hvornår sprogbeherskelsen nød-
vendigvis skal være i orden fra starten af et
ansættelsesforhold, og hvornår der er mu-
lighed for at lade en jobrettet sprogkvalifi-
cering indgå som et led i en almindelig op-
lærings- og introduktionsfase for nyansatte.
Herved kunne vi undgå, at sprogbarrieren
bliver et opsamlingspunkt og en ‘lynafle-
der’ for alle andre forklaringer på etniske
minoriteters integrationsproblemer. Tilsva-
rende må vi ikke lukke øjnene for, at der ek-
sisterer udbredte forskelle i sprogkompe-
tencen blandt etniske minoriteter.
Samlet set har vi brug for at udvikle red-
skaber, der dels kan bidrage til en nuance-
ret, ikke-instrumentel forståelse for, hvad
sprogkompetence er – dels til en praktisk
afdækning og differentiering af det sprogli-
ge kompetencebehov og kvalificeringsbe-
hov på henholdsvis job- og medarbejdersi-
den. Det er et behov, som angiveligt ikke
begrænser sig til etniske minoriteter – men





I lighed med undersøgelsen på det statslige
arbejdsmarked har andre analyser givet an-
ledning til at sætte spørgsmålstegn ved
sprogbarrierens entydige forklaringsværdi.
Der gives uden tvivl mange eksempler på, at
etniske minoriteter med upåklagelige dansk-
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kundskaber og sprogkompetence ikke opnår
ansættelse, selv om de er uddannede og ak-
tivt jobsøgende inden for fag- og erhvervs-
områder med begyndende flaskehals-
problemer (Thomsen m.fl. 1998 og 2000).
Den absolutte og relative målestok
Der kan naturligvis ligge flere årsagsforkla-
ringer til grund for sådanne tilfælde. Der
kan i ansættelsessituationerne være tale om
negative vurderinger af den personlige
kompetence, som ikke nødvendigvis knyt-
ter sig til den etniske baggrund. Uoverens-
stemmelser vedrørende løn- og ansættelses-
forholdene kan være den afgørende faktor.
Mere velkvalificerede ansøgere kan være
‘løbet med jobbet’. I disse eksempler kan vi
tale om absolutte begrundelser for den
manglende ansættelse. 
Men det kan ikke udelukkes, at der skju-
ler sig en form for diskrimination bag et
ansættelsesmønster, hvor veluddannede le-
dige med etnisk minoritetsbaggrund forbli-
ver tilbage i ledighedskøen. Den statslige
undersøgelse giver bl.a. grund til at konsta-
tere, at diskriminationen ikke nødvendigvis
finder sted som en bevidst fravælgelse af
visse persongrupper. Diskriminationen kan
være resultatet af et umiddelbart behov for
at ansætte personer, der ‘minder’ om de al-
lerede tilstedeværende (Højgaard 1985).
Man ansætter intuitivt personer, der forven-
tes at være i balance med det miljø, der ken-
detegner arbejdspladsen – det være sig i
forhold til normative, holdningsmæssige og
materielle værdier. 
20% af ledelsesrepræsentanterne og 30%
af medarbejderrepræsentanter har i under-
søgelsen tilkendegivet, at statsinstitutioner
ofte har en traditionsbunden arbejdsplads-
kultur, der ikke giver megen plads fra med-
arbejdere, der afviger for meget for normen
– og på grund af etnicitet eller andre for-
hold fremstår som ‘fremmedartede’. 
Undersøgelsen giver således grund til at
antage, at der i praksis er tendens til at re-
kruttere efter et genkendelighedsprincip,
hvor man uvægerligt foretrækker ansøgere,
der ikke umiddelbart afviger fra det eksiste-
rende miljø. Genkendelighedens princip
gør det samtidigt vanskeligt at rumme per-
soner, som repræsenterer et ‘fremmed uni-
vers’. Princippet er ikke nødvendigvis syn-
ligt og erkendt i de miljøer og kulturer, hvor
det praktiseres. Der er netop ikke tale om
kompetencevurderinger, der refererer ratio-
nelt til velafgrænsede og absolutte kompe-
tencekrav. Genkendelighedens princip ope-
rerer ud fra en mere relativ målestok, hvor
uskrevne normer og subjektive fornemmel-
ser er på spil. 
Individualisering skjuler den
generelle diskrimination
Både på ledelses- og medarbejderside er det
gjort gældende, at det ikke er muligt at give
en entydig forklaring på etniske minorite-
ters jobsituation ud fra den betragtning, at
etniske minoriteter ikke udgør en homogen
gruppe. Generaliserende udsagn om årsager
og barrierer vil derfor aldrig være fyldest-
gørende. Som tilfældet er for danskere, vil
det også være for etniske minoriteter, at for-
klaringerne må udledes af den enkelte per-
sons specifikke forudsætninger. 
Den individualiserende synsvinkel kan i
sig selv være en alvorlig barriere for etniske
minoriteters arbejdsmarkedstilknytning,
hvis både ledelse og medarbejdere i praksis
er tilbøjelige til at udelukke ansøgere, som
ved første øjekast ser ud til at afvige fra
normen af danske medarbejdere. En del har
i åbne besvarelser givet udtryk for, at ten-
densen til at vælge medarbejdere og kolle-
ger efter det velkendtes princip virker som
en udelukkelsesmekanisme og en beskæfti-
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gelsesbarriere over for etniske minoriteter.
Nogle ledelsespersoner har endda formule-
ret det direkte som en angst og reservation
over for det ‘ukendte’. Andre har anvendt
begreberne om ‘tradition’ og ‘rip-rap-rup
effekten’ til at beskrive tendensen til at re-
kruttere efter genkendelighed. Det hævdes,
at fremmedhedsbarrieren muligvis er
særligt fremtrædende på statslige arbejds-
pladser, hvor en stærk traditionalisme i
virksomhedskulturen sætter snævre græn-
ser for, hvor meget nye ansøgere kan afvige
fra ‘normen’. 
I den udstrækning genkendelighedens
princip er en del af rekrutteringsmønstret på
den enkelte arbejdsplads, vil såvel faglige
som sociale og personlige kompetencer let
træde i baggrunden i den konkrete ansættel-
sessituation – uanset om virksomheden prin-
cipielt erklærer sig åben over for etniske
minoriteter. Så længe virksomheden har mu-
lighed for at vælge og sortere i rekrutterings-
sager, og så længe der er holdningsmæssig
konsensus på ledelses- og medarbejdersiden
– vil det i praksis være vanskeligt at anfægte
princippet om genkendelighed. 
»Man skal så at sige være født op med det
danske for at kunne videregive det til sine
elever. Vi har året igennem en del kontak-
ter med fremmede kulturer og fremmede
lande. I ´99 har vi været 16 døgn i Indien
med vores elever. Alligevel kunne jeg al-
drig drømme om at ansætte en ikke-dansk
lærer som underviser på fuld tid – højst
som timelærer…« (Ledelsesrepræsentant,
udtalelse i åben svarmulighed).
Den negative holdningsspiral i
det kollegiale miljø
Andre analyser (Thomsen 1998; Thomsen
m.fl. 2000) har givet vidnesbyrd om, at in-
tegrationen af etniske minoriteter på ar-
bejdspladserne forudsætter, at der reelt er
plads i det kollegiale miljø, og at vejen til
accept så at sige bliver banet af mellemle-
dere og medarbejdere, der i det lokale ar-
bejdsmiljø har status til at påvirke de fælles
holdninger og normer:
»Formændene vil ikke ansætte dem (ind-
vandrere og flygtninge, vor bem.). De si-
ger: hvis der følger bøvl med, hvorfor
skal jeg så tage det bøvl. Hvis vi skulle
ansætte indvandrere og flygtninge, vil
det kræve et ok hele vejen ned gennem
organisationen – men det vil man aldrig
få. Det handler om, at formændene ikke
vil risikere at blive udnævnt til flygtnin-
geven eller sådan noget…« (Udtalelse
fra en privat virksomhedsrepræsentant,
Thomsen 1998).
»Etniske minoriteter er i sig selv et stort
problem. Den ældre generation taler ge-
nerelt meget dårligt dansk, og det er en
forudsætning for at få arbejde. De unge
er meget svære at få til at forstå, at de
skal fralægge sig nogle af de vaner, der
gør, at de ikke får arbejde. Eksempelvis
at gå med tørklæde. At de taler deres op-
rindelsessprog hjemme eller generelt har
netværk, der ikke integrerer dem ordent-
ligt. Religionen er også et problem…«
(Udtalelse fra faglig repræsentant,
Thomsen m.fl. 2000). 
På denne måde kan etniske minoriteter bli-
ve mødt af en dobbelt barriere på arbejds-
pladserne. Dels kan der være tale om en fø-
lelsesmæssig skepsis på det individuelle ni-
veau hos den enkelte mellemleder eller
medarbejder. Dels kan den individuelle af-
standtagen være forstørret gennem negative
vaneforestillinger og holdninger til de
fremmede på det kollektive niveau i det kol-
legiale miljø og i virksomhedskulturen.
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Uanset om man som enkeltperson tager
afstand fra de fælles normer over for etni-
ske minoriteter, kræver det styrke at bryde
åbenlyst med den kollektive forestillings-
verden. Angsten for at gå imod strømmen
og imod miljøets forventninger kan få kol-
legerne på en arbejdsplads til gensidigt at
fastholde hinanden i en række fordomme,
som ingen måske dybest set deler helhjer-
tet. Denne negative holdningsspiral bliver
først standset, når en eller flere åbent tør
drage vaneforestillingerne og normerne i
tvivl. 
Etnisk ligestilling står ikke højt
på den personalepolitiske
dagsorden
En af de mulige veje går via den lokale per-
sonalepolitik. Det er netop grundidéen i de
aftaler, der er indgået på det statslige ar-
bejdsmarked. Rekrutteringen udgør blot et
af flere kernepunkter i en moderne persona-
lepolitik, som i stigende grad også omfatter
uddannelsesmæssige og arbejdsorganisato-
riske problemstillinger. Men uanset om den
stedlige personalepolitik befinder sig på et
vågeblus eller fungerer for fuld udblæs-
ning, afspejler den – bevidst eller ubevidst
– det holdningsmæssige og normative klima
på den enkelte arbejdsplads. Derfor indbe-
fatter den statslige undersøgelse en række
spørgsmål vedrørende arbejdspladsernes
personalepolitiske praksis. Tabel 2 illustre-
rer, hvordan ledelses- og medarbejderre-
præsentanter har prioriteret en række perso-
nalepolitiske temaer og herved givet udtryk
for det holdningsmæssige grundlag i den
lokale personalepolitik. 
Tydeligst står den høje prioritering på
medarbejdersiden af medarbejderuddannel-
se efter individuelt behov. Hertil kommer
endvidere den relativt klare prioritering af
temaer som øget dialog mellem ledelse og
medarbejdere om mål og strategier, øget
satsning på kvalitetsudvikling og kvalitets-
sikring samt vægtning af kreativitet og om-
stillingsparathed i de konkrete arbejdsopga-
ver.
I lyset af disse prioriteringer er det værd
at lægge mærke til, at et tema som priorite-
ring af mangfoldighed og forskellighed i
personaleprofilen og i medarbejdernes er-
faringsbaggrund spiller en væsentligt min-
dre rolle, ligesom plads til både ressource-
stærke og ressourcesvage medarbejdere
heller ikke står øverst på prioriteringslisten. 
Set i et etnisk ligestillings- og integrati-
onsperspektiv er der dog særlig grund til at
hæfte sig ved den manglende prioritering af
temaet udvikling af nye serviceprofiler, bl.a.
i forhold til nye brugergrupper blandt etni-
ske minoriteter. Besvarelsen må tolkes i ret-
ning af, at minoritetsproblematikken ikke
for alvor har fundet vej til den personalepo-
litiske og organisationsstrategiske debat –
hverken indadtil i de kollegiale miljøer eller
udadtil i forhold til bruger- og kundegrup-
per på det statslige område.
Etnisk ligestilling – et fagpolitisk
ansvar ?
Dette indtryk er yderligere bekræftet gen-
nem medarbejderrepræsentanternes vurde-
ring af, hvilken rolle fagpolitikken skal
spille i implementeringen af en etnisk lige-
stillingspolitik på de statslige arbejdsplad-
ser. Tabel 3 viser svarfordelingen.
Som det fremgår af tabellen, er der tale
om en vis flertydighed i medarbejderkred-
sen, når det gælder den principielle hold-
ning til ligestillingsansvaret. Sammenholdt
med andre åbne udsagn i undersøgelsen kan
svarene tegne konturerne af tre fagpolitiske
positioner, der overordnet kan betegnes som




Disse idealtyper bygger på et spinkelt em-
pirisk grundlag, og vi har alene anvendt
dem til at pege på mulige fag- og personale-
politiske strategier til brug for en kritisk
50 Etnisk ligestilling som mål – hvilke barrierer og hvilke kompetencebehov?
Tabel 2: Hvilke af de følgende personalepolitiske emner vil I give højeste prioritet?
Ledelse totalt Medarbejdere
og procent af totalt og i
alle procent af alle
ledelsessvar medarbejd.svar
Adgang til medarbejderuddannelse efter individuelt behov 171 27% 191 43%
Systematisk medarbejderindflydelse på arbejdets organisering 
og arbejdsdelingen melem de forskellige faggrupper 108 17% 142 32%
Kollektiv prioritering af ‘den lærende organisation’ og ‘det 
udviklende arbejde’ 123 20% 70 16%
Tværfaglighed i opgaveløsningen 150 24% 79 18%
Prioritering af mangfoldighed og forskellighed i personaleprofilen
og i medarbejdernes erfaringsbaggrund 68 11% 53 12%
Fastholdelse af den faglige kvalitet og de faglige traditioner 
i arbejdet 156 25% 72 16%
Standardisering i opgaveløsningen som led i en effektivisering 20 3% 5 1%
Kreativitet og stadig omstilling i opgaveløsningen 242 39% 117 26%
Metoder til at sikre medarbejderengagement i forhold til institu-
tionens udvikling og image 178 28% 80 18%
Optimale muligheder for karriereplanlægning og avancement 17 3% 25 6%
Plads til alle – både ressourcestærke og ressourcesvage medarbejdere 31 5% 92 21%
Bedre indslusningsordninger og introduktionsforløb for nye 
medarbejdere 20 3% 27 6%
Udvikling af nye serviceprofiler, bl.a. i forhold til nye bruger-
grupper blandt etniske minoriteter 4 1% 4 1%
Øget satsning på kvalitetsudvikling og kvalitetssikring på alle 
niveauer i institutionen 228 36% 72 16%
Øget dialog mellem ledelse og medarbejdere om mål og strategier
for institutionen 197 31% 185 41%
Kilde: Undersøgelsen Med mangfoldighed som mål, op.cit. Surveys blandt hhv. ledelsesrepræsentanter og
medarbejderrepræsentanter. Bemærk: Hvert enkelt udsagn tæller for 100%, da der er givet mere end en svar-
mulighed. 
drøftelse af det ligestillingspolitiske arbej-
de på den enkelte arbejdsplads eller i fagli-
ge klubber og organisationer.
‘Katalysatoren’ er fortaler for en aktiv stil-
lingtagen til etnisk ligestilling og ønsker at
spille en støttende rolle som ‘tovholder’ og
vejleder over for medarbejdere, der af kul-
turelle eller andre årsager ikke har de sam-
me forudsætninger som flertallet af ansatte
for at forstå og ‘afkode’ virksomhedskultu-
ren og de normer og forventninger, der
knytter sig til det kollegiale miljø, de fagor-
ganisatoriske traditioner mv. 
‘Politikeren’ forholder sig i højere grad tak-
tisk til de personale- og fagpolitiske prio-
riteringer. ‘Politikeren’ indtager typisk
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Ja, vi bør være bannerførere for en holdningsbearbejdelse blandt medarbejderne 39 9%
Ja, vi bør være dem, der tager initiativ til at sætte etnisk ligestilling på den personale-
politiske dagsorden – ved at insistere på, at SU udformer en konkret politik på området 
og ved at indkalde til medarbejdermøder om konkrete SU-forslag 40 9%
Ja, vi bør være dem, der støtter medarbejdere med etnisk minoritetsbaggrund i daglig-
dagen – vejleder dem om arbejdspladsens normer og traditioner, om kollegernes 
forventninger, om fagpolitiske spørgsmål mv. 134 30%
Nej, vi har ikke en særlig rolle at spille i denne sag – det må være ledelsens ansvar at 
integrere nye medarbejdere uanset deres etniske baggrund 26 6%
Ja, vi bør udvikle et forslag til en etnisk ligestillingsstrategi, som vi forelægger ledelsen
til forhandling og fælles vedtagelse 14 3%
Både ja og nej – vi gør generelt være mere synlige i personalepolitiske spørgsmål over 
for medarbejderne – det gælder også i ligestillingsspørgsmålet 126 28%
Ja, vi bør have etnisk ligestilling som et fast programpunkt på vore klubmøder 1 0%
Nej, vi synes ikke, at etnisk ligestilling skal gøres til et særligt fagpolitisk anliggende 107 24%
Ja, vi bør især gøre en indsats for at påvirke medarbejderne, så de bliver bedre kolleger 
for etniske minoriteter og ikke bare lader dem sejle deres egen sø, når de først er ansat 58 13%
Andet 20 4%
Ved ikke 40 9%
Kilde: Undersøgelsen Med mangfoldighed som mål. Survey blandt medarbejderrepræsentanter. Be-
mærk: Hvert udsagn tæller for 100%, da der er givet flere svarmuligheder.
mere overordnede standpunkter i forhold til
brændpunkter i den aktuelle debat, men er
til gengæld forsigtig med at markere kon-
krete synspunkter og praktiske initiativer.
Det gælder også i spørgsmålet om den kon-
krete stillingtagen til etnisk ligestilling.
‘Liberalisten’ er ikke bange for at udtrykke
principielle holdninger til aktuelle fagpoli-
tiske mærkesager. Men ‘liberalisten’ er
samtidig kendetegnet ved en fagpolitisk li-
nie, der søger at tilgodese brede medarbej-
derinteresser i dagligdagen og er tilbage-
holdende med at indgå i særbehandlende
foranstaltninger, som favoriserer nogle
medarbejdergrupper på bekostning af an-
dre. 
Det samlede resultat er, at etnisk ligestil-
ling og integration af etniske minoriteter
ikke hidtil har nydt større bevågenhed på de
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Tabel 4: Hvis der ikke er taget konkrete initiativer til etnisk ligestilling på arbejdspladsen, hvad er
da grunden?
Ledelse totalt Medarbejdere
og procent af totalt og i
alle procent af alle
ledelsessvar medarbejd.svar
Vi afventer et udspil fra medarbejderorganisationerne/ledelsens 
side – vi vil ikke tage initiativer, før medarbejderne/ledelsen
har været tydeligt på banen 2 0% 10 4%
Vi afventer, at hovedsamarbejdsudvalget sætter etnisk ligestilling 
på dagsordenen og lægger en handlingsplan for hele institutionen 6 1% 19 7%
Vi vil først høre om erfaringerne med etniske ligestillingsinitiativer
fra andre statslige arbejdspladser 1 0% 4 1%
Vi har ikke ansat etniske minoriteter på arbejdspladsen og har 
derfor ikke problemet inde på livet 179 33% 147 54%
Vi savner nogle konkrete ideer til at komme i gang – fx et udspil 
fra de centrale organisationer 13 2% 13 5%
Vi mangler viden om etniske minoritetsgrupper og deres særlige
personalepolitiske/fagpolitiske behov 13 2% 13 5%
Vi mener egentlig ikke, at der skal foretages en særlig personale-
politisk prioritering i forhold til etniske minoritetsgrupper – 
personalepolitikken skal rette sig mod alle ansatte 195 36% – –
Vi prioriterer andre ting i det ledelsesmæssige/faglige og personale-
politiske arbejde 50 9% 63 23%
Andet 58 11% 48 18%
Ved ikke 24 4% 46 17%
Kilde: Undersøgelsen Med mangfoldighed som mål. Surveys blandt ledelses- og medarbejderre-
præsentanter. Bemærk: Hvert udsagn tæller for 100%, da der er givet flere svarmuligheder.
statslige arbejdspladser. Det er bemærkel-
sesværdigt, at en relativt stor andel af både
ledelses- og medarbejderrepræsentanterne i
undersøgelsen har begrundet de manglende
ligestillingsaktiviteter med det forhold, at
der ganske enkelt ikke er ansat etniske mi-
noriteter på deres arbejdspladser, jf. tabel 4.
Mere end halvdelen af medarbejderrepræ-
sentanterne og en trediedel af ledelsesre-
præsentanterne giver den begrundelse, at
eftersom der ikke er ansat etniske minorite-
ter på deres arbejdspladser, har der heller




Der anlægges herved en reaktiv holdning
på den etniske ligestillingspolitik. Syns-
punktet ser ud til at være, at problemerne
må løses i den rækkefølge, de opstår og bli-
ver synlige i hverdagen. Der kan dermed
trækkes en klar forbindelseslinie mellem
den reaktive holdning og det principielle
synspunkt, at personalepolitik bør have en
bred orientering og ikke rette sig mod
mindretalsgrupper på bekostning af den
samlede medarbejderkreds.  
Konsekvensen af denne synsvinkel vil i
praksis være, at etnisk ligestilling først slår
an som personale- og fagpolitisk tema i det
øjeblik, hvor etniske minoriteter af egen
drift har overvundet de givne ansættelses-
barrierer og i større tal har fundet plads på
det statslige arbejdsmarked. Herudover kan
konkrete konfliktsituationer blive den ud-
slagsgivende kraft for, at ligestillings-
spørgsmålet sættes på dagsordenen som led
i en generel konfliktløsning i det fagpoliti-
ske arbejde.  
Lidt paradoksalt kan den reaktive hold-
ning udtrykkes på følgende måde: Først når
etniske minoriteter har vundet indpas på ar-
bejdspladserne, kan man begynde at tage




Den reaktive holdning peger uvilkårligt i
retning af behovet for at iværksætte særfor-
anstaltninger, der effektivt kan bidrage til
at styrke ligestillingsperspektivet i det per-
sonale- og fagpolitiske billede. Som nævnt
har der både på ledelses- og medarbejdersi-
den i undersøgelsen været tale om en vis af-
standtagen fra særbehandlende initiativer.
Det samme har gjort sig gældende blandt
såvel ledige som statsansatte interviewper-
soner med etnisk minoritetsbaggrund:
»Man kan ikke gøre noget med hensyn til
integrationspolitikken. Man kan have
regler og bøder osv. – men det vil bare
forværre situationen rundt i virksomhe-
derne. Det gælder både for de etniske
minoriteter, der bliver placeret i særfor-
anstaltninger og de virksomheder, der
hermed påduttes en bestemt arbejds-
kraft…« (Mand med afghansk nationali-
tetsbaggrund, 33 år, ledig).
»Jeg tror ikke på særbehandling af no-
gen art. At få lagt rigide politikker ned
over hovedet er ikke vejen frem. Vi kom-
mer til at vænne os til en stadig større
multietnicitet i samfundet og på arbejds-
pladserne. Over tid vil det udvikle sig, er
jeg sikker på. Det er stadigvæk relativt
nyt. Til gengæld tror jeg, at det er vigtigt,
at virksomhederne løbende snakker
åbent om interne erfaringer, for eksem-
pel om jargon og tone på arbejdspladsen
– til personalemøder og lignende…«
(Mand med indisk nationalitetsbaggrund,
41 år, statsansat).
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Synspunktet er, at særforanstaltninger står i
fare for at øge diskriminationen, selv om
hensigten tværtimod er at nedbryde diskri-
minationen og dæmpe dens negative virk-
ninger mest muligt. Det giver grund til at
tale om et paradoksproblem, hvor indsatsen
paradoksalt nok uddyber de problemer, som
den angiveligt skulle bekæmpe. 
Særansættelser kan opfattes som et sig-
nal om, at man ikke er i stand til at skaffe
sig beskæftigelse på ordinære vilkår – og at
man i bredere forstand ikke formår at tage
vare på sig selv og klare tilværelsen på lige
fod med andre. Særforanstaltninger kan li-
geledes i nogle virksomheders øje have et
tvangsmæssigt skær – et negativt udgangs-
punkt for et ansættelsesforhold, som egent-
lig har til sigte at bygge bro til permanent
beskæftigelse.
Flere interviewpersoner fastholder såle-
des en holdning og forventning om, at den
faglige og personlige kompetence i sidste
ende giver udslaget for, om man finder an-
sættelse:
»Basalt set er jeg imod positiv særbe-
handling. En ansættelse skal altid ske ud
fra de bedste kvalifikationer, men selvføl-
gelig skal personen passe ind i den
måde, man arbejder på i virksomhe-
den…« (Mand med vietnamesisk natio-
nalitetsbaggrund, 48 år, statsansat).
»Ansøgninger skal behandles ligevær-
digt. Folk skal ansættes efter deres kvali-
fikationer…« (Kvinde med tyrkisk natio-
nalitetsbaggrund, 21 år, statsansat).
Etnisk ligestilling og
integration er en gensidig
tilpasningsproces 
Det generelle budskab fra interviewperso-
nerne er således uanset deres arbejdsmar-
kedsstatus, at ansættelser bør tage ud-
gangspunkt i absolutte kompetencevur-
deringer og kompetencekrav. Særbehand-
ling opfattes derimod som en fravigelse
af dette princip. Frem for særbehandling
foretrækker man af gode grunde ligebe-
handling på et arbejdsmarked, hvor den
enkelte frit søger stillinger ud fra sine for-
udsætninger, behov og ønsker – og hvor
virksomhederne ansætter de bedst kvalifi-
cerede i pagt med de givne kompetencebe-
hov. 
»Jeg efterlyser ikke særbehandling. Men
hvis vi bare kunne få en chance for at
vise, at vi også kan arbejde og løse
opgaver tilfredsstillende…« (Mand med
iransk nationalitetsbaggrund, 45 år, le-
dig).
I citatet antydes en skepsis over for, om der
reelt eksisterer en direkte og enkel sam-
menhæng mellem den enkeltes kompeten-
cegrundlag på den ene side – og hans eller
hendes faktiske ansættelsesmuligheder på
den anden side. I praksis holder idealet om
ansættelse efter absolutte kompetencer ikke
stik. Undersøgelsen tyder snarere i retning
af, at der endnu langt fra findes et frit er-
hvervsvalg. Der er i langt højere grad tale
om et valg efter udelukkelsesmetoden, hvor
det handler om at være til rådighed for det
arbejde, som man overhovedet får tilbudt,
uanset om jobbet matcher den faktiske
kompetence.
Enkelte interviewpersoner har i denne
anledning peget på det samfundsøkonomi-
ske og menneskelige ressourcetab, som er
resultatet af den manglende etniske lige-
stilling på det danske arbejdsmarked. Det
tab opstår netop, når landet først bekoster
både uddannelse og efteruddannelse på et-
niske minoriteter uden efterfølgende at
give den enkelte lejlighed til at udnytte
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sine ressourcer og kompetencer på arbejds-
markedet:
»Danmark har jo betalt min uddannelse
– hvorfor skal jeg så ikke bruge den ? Vi
kan begge parter have nytte af den ud-
gift. Jeg vil ikke være passiv – hvorfor
skal jeg dog være passiv? Jeg synes, det
er vanvittigt ikke at kunne bruge sine ev-
ner. Nu har jeg været her i 14 år og lært
alt muligt om det danske samfund, og så
hører jeg, at man vil til at importere ar-
bejdskraft fra Østeuropa. Man vil ansæt-
te folk uden den indsigt i Danmark, som
jeg og mange andre allerede har erhver-
vet…« (Mand med iransk nationalitets-
baggrund, 42 år, ledig).
Det er et tab på såvel samfundsniveau som
individniveau, som først bliver vendt til be-
rigelse, når både det offentlige og private
arbejdsmarked aktivt og systematisk satser
på en etnisk ligestillings- og rekrutterings-
politik.
Den statslige undersøgelse tyder på, at
etnisk ligestilling og integration generelt
opfattes som en opgave, der entydigt hviler
på etniske minoriteter, og at tilpasningen
herved også er en ensidig proces, hvor etni-
ske minoriteter i videst muligt omfang til-
nærmer sig majoritetskulturen. En sådan
holdning er samtidig med til at legitimere,
at både private og offentlige virksomheder
forholder sig reaktivt til ligestillings- og in-
tegrationsproblematikken.
Hvis denne holdning og adfærd skal
ændres, er det nødvendigt at skabe en bred
forståelse på alle ledelses- og medarbejder-
niveauer for, at ligestillings- og integrati-
onsprocessen kræver et gensidigt engage-
ment – og en gensidig tilpasningsproces til
et samfund, som i stigende grad får et fler-
kulturelt præg.  
2. Del: Interkulturel kompe-
tence som strategisk perspek-
tiv i en ligestillings- og
integrationspolitik
En hovedkonklusion fra den statslige un-
dersøgelse er, at en af vejene til det fælles
ansvar går over en systematisk opbygning
af interkulturel kompetence inden for alle
arbejdsplads- og jobtyper. Begrebet om in-
terkulturel kompetence vinder mere og
mere indpas i den generelle debat om etnisk
ligestilling på arbejdsmarkedet. Det er net-
op sket i takt med, at synsfeltet ikke længe-
re er begrænset til etniske minoriteters for-
udsætninger for at integrere sig – men nu
udvides til også at omfatte arbejdspladser-
nes evne og vilje til aktivt at integrere etni-
ske minoriteter i det faglige og sociale ar-
bejdsmiljø. Interkulturel kompetence er så-
ledes også en begrebsdannelse, der under-
streger behovet for at betragte integration
som en proces, der nødvendigvis må hvile
på gensidig tilpasning.
Det er baggrunden for, at vi som afslut-
ning på artiklen diskuterer begrebet om in-
terkulturel kompetence. Diskussionen byg-
ger overvejende på en analyse af det kultur-
betingede kompetence- og uddannelsesbe-
hov inden for fem efteruddannelsesudvalg.
Med analysen har vi undersøgt kompeten-
cebehovet i relation til den bruger- og kun-
dekontakt med etniske minoriteter, der fin-
der sted inden for myndighedsudøvende og
servicebetonede jobtyper2. Med denne ind-
faldsvinkel udvider vi således perspektivet
til at omfatte etniske minoriteter som bru-
gere i samspil med danske traditioner for
især offentlige serviceydelser. Sammen-
hængen til artiklens første del er de analy-
seresultater, der viser, at den aktive og sy-
stematiske tilegnelse af en bred kulturfor-
ståelse er et afgørende led i den samlede li-
gestillings- og integrationsudvikling. 
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Kvalificering til det
interkulturelle møde
Som baggrund for analysen havde et stigen-
de antal medarbejdere inden for forskellige
service- og myndighedserhverv tilkendegi-
vet et behov for at kvalificere sig til det
såkaldte kulturmøde. Det drejer sig om fag-
grupper, for hvem kunde- og brugerkontak-
ten udgør en væsentlig del af job- og funkti-
onsudøvelsen. Analysen spænder således
over så forskellige erhvervs- og jobområder
som Forsvarskommandoen, politiet, Krimi-
nalforsorgen, DSB, Told og Skat, social- og
sundhedshjælpere og -assistenter, plejere,
portører, pædagogmedhjælpere, klubmed-
arbejdere, dagplejere og plejefamilier,
lægesekretærer, rengørings- og servicemed-
arbejdere, ejendomsfunktionærer, tekniske
servicemedarbejdere samt vagtpersonel.
Trods den store spredning og mangfoldig-
hed er der tale om det fællestræk, at for-
ståelsen og kommunikationen i forhold til
etniske minoriteter spiller en stadig mere
fremtrædende rolle i funktionsudøvelsen.
Målet har derfor været at kortlægge,
hvilke kompetencer medarbejdere har brug
for, når de i forskellige jobfunktioner og
jobsituationer skal tilgodese målgruppebe-
hov, der udspringer af forskellige kulturelle
normer og forventninger. Det gælder for det
første en vurdering af, hvorvidt der opstår
særlige kompetencekrav i relation til dette
kulturmøde. Det gælder for det andet en
vurdering af, om kunde- og brugergrupper
med forskellig etnicitet og kulturbaggrund
har specifikke servicebehov og derfor stil-
ler specifikke krav til medarbejdernes job-
udførelse. Det gælder for det tredje en vur-
dering af, hvorvidt sådanne kulturbetingede
kompetencekrav samtidig afføder særlige
kvalificerings- og uddannelsesbehov.
Fra et generelt til et
interkulturelt kompetence-
begreb
I lighed med den statslige undersøgelse har
vi også i kompetenceanalysen lagt vægt på
at anvende begrebet om kompetence frem
for begrebet om kvalifikation ud fra den be-
grebsforståelse, at kompetencebegrebet de-
finerer den praktiske anvendelse af givne
kvalifikationer, og at kompetenceudøvelsen
samtidig i praksis er afhængig af den kon-
tekst, som personen indgår i – af det sam-
spil, der er mellem personen og omgivel-
serne (Bramming & Holt Larsen 1995). I
den konkrete jobsituation kan en medarbej-
der være mere eller mindre motiveret for at
bruge sine konkrete kvalifikationer på det
givne tidspunkt og i den givne arbejdssam-
menhæng. En lav motivation for at kvalifi-
cere sig til nye arbejdsopgaver kan således
være en kompetencebarriere, der kan bidra-
ge til en kvalitets- og serviceforringelse i
opgaveudførelsen. 
Omvendt sætter organisationen grænser
for, hvordan og i hvilken udstrækning den
enkelte medarbejder kan udnytte sine kvali-
fikationer og herved omsætte sin kompeten-
ce i det praktiske arbejde. Medarbejderen
kan i princippet være i besiddelse af en lang
række kvalifikationer, som jobbet og ar-
bejdsorganiseringen ikke giver mulighed
for at udfolde. Mange forhold i organisatio-
nen kan medvirke til at fremme eller hæm-
me den enkelte medarbejders kompetence-
mæssige udfoldelse. Det gælder for eksem-
pel selve organisationsstrukturen, virksom-
hedskulturen, ledelsesstilen, personalepoli-
tikken, den kollegiale kontrol m.v. Som be-
skrevet i artiklens første del gælder det bl.a.
det mismatch, der i dag i ukendt omfang ek-
sisterer mellem etniske minoriteters kompe-
tencebaggrund og placering i jobhierarkiet.
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I det bredere perspektiv udstikker sam-
fundet desuden en række rammebetingelser
for, hvordan og i hvilket omfang man kan
udfolde de individuelle kompetencer i ar-
bejdslivet. Med hensyn til kulturmødet i
jobudførelsen er det for eksempel vigtigt at
være opmærksom på det ‘rum’ af forestil-
linger og handlemuligheder omkring etni-
ske minoriteter, integration og lighed, som
den enkelte medarbejder i virksomheden
handler ud fra og udfolder sin kompetence
i. Som den statslige undersøgelse har på-
vist, er det nærliggende at pege på de fore-
stillinger, der på det samfundsmæssige plan
knytter sig til etniske minoriteters kvalifi-
kationer. Disse forestillinger kommer bl.a.
til udtryk i det danske meritsystem, der i
nogle tilfælde kan opfattes som restriktivt,
hvad angår den formelle anerkendelse af
uddannelser, som etniske minoriteter med-
bringer fra oprindelseslandene. En forestil-
ling om, at etniske minoriteter generelt har
færre kvalifikationer og herved er mindre
kompetente end danskfødte, kan således
påvirke den omgangstone og den adfærd,
som danske medarbejdere i myndigheds-
og servicefunktioner udøver over for kun-
de- og brugergrupper med etnisk minori-
tetsbaggrund. Her er der tale om klare lig-
hedspunkter i forhold til den situation, hvor
danske medarbejdere møder etniske mino-
riteter som kolleger. 
Eksemplerne afspejler en begrebsdefini-
tion og begrebsanvendelse, hvor kompeten-
cebegrebet bliver knyttet til den konkrete
jobsituation og jobmæssige kontekst. Det er
ikke kun et spørgsmål om at forstå kvalifi-
kationer som generelle færdigheder, der
kan specificeres som teknisk-faglige, al-
ment-faglige, sociale, generelle, personlige
m.v. Det er derimod et spørgsmål om at
vurdere den enkeltes færdigheder i den
sammenhæng, hvor de konstitueres i en
konkret jobmæssig kompetence. Hvis en
person ikke har evne, vilje og motivation til
at bruge sin kompetence, mister vedkom-
mendes faktiske kvalifikationer deres nyt-
teværdi i situationen. Hvis virksomheden
og organisationen ikke yder personen plads
til at nyttiggøre sine kvalifikationer, er det
ikke muligt for personen at optræde kompe-
tent i den givne jobsituation. Udgangspunk-
tet for kompetenceanalysen har været, at
det gælder i ligeså høj grad, når vi vender
blikket mod kulturspecifikke kompetence-
behov.
Interkulturel kompetence –
både en generel og specifik
dimension 
Begrebet om interkulturel kompetence er
oprindeligt introduceret inden for forsk-
ning, der sætter fokus på de særlige situati-
oner, hvor personer fra en kultur udstatio-
neres i forbindelse med arbejde eller lig-
nende til et andet land med et andet kultur-
grundlag (Geertsen 1990). Man har med
begrebet sigtet på at indkredse de specifik-
ke kompetencebehov, der knytter sig til
jobudøvelse ved udstationering. I dag over-
føres og ‘oversættes’ begrebet i stigende
grad til ‘hjemlige’ jobsituationer. 
Med skema 1 har vi illustreret, hvordan
interkulturel kompetence kan ses som en
samlebetegnelse for en række underkatego-
rier (Geertsen 1990). Det er kompetencety-
per, der er tæt sammenvævede og ikke altid
lader sig fuldstændigt adskille i den konkre-
te jobudøvelse – og som alle indgår i et
samspil med den givne kontekst. Kompe-
tenceanalysen har desuden vist, at kompe-
tencekategorierne indeholder såvel en ge-
nerel som specifik dimension.
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Den tilpasningsmæssige
kompetence
Tilpasningskompetencen refererer i særlig
grad til udstationeringssituationen, hvor
man skal agere arbejdsmæssigt som minori-
tet inden for majoritetens kultur- og sam-
fundsmæssige rammer. Begrebet kultur-
chok er hyppigt brugt til beskrivelse af de
følelsesmæssige reaktioner, der erfarings-
mæssigt knytter sig til mødet med ukendte
kultur- og livsformer i en fremmed sam-
fundsmæssig kontekst. Selv om begrebet
kulturchok kan forekomme drastisk, har
kompetenceanalysen inden for de fem ef-
teruddannelsesområder på tværs af mange
jobtyper bekræftet, at det er en genkendelig
reaktion, som i mild form kommer til ud-
tryk, når især nytilkomne medarbejdere
uden generelt erfaringsgrundlag bl.a. skal
håndtere mødet med etniske minoriteter og
ukendte kulturelle forventninger i jobud-
øvelsen. Det er relevant at tale om behovet
for tilpasningskompetence i den forstand, at
alle medarbejdere har brug for at tilpasse
sig både følelses- og adfærdsmæssigt til
nye jobudfordringer – herunder mødet med
forskelligartede forudsætninger og forvent-
ninger i bruger- og kundegrupperne.
Den personlige og
holdningsmæssige kompetence
Som det tydeligt har vist sig i undersøgel-
sen af etnisk ligestilling på statslige ar-
bejdspladser, vil de holdningsmæssige for-
udsætninger i et givet arbejdsmiljø ofte
være udslagsgivende for, hvordan vi som
enkeltpersoner og medarbejdere kommer
andre mennesker i møde – det være sig per-
sonligt som professionelt. Det mentale ud-
gangspunkt er altid aktivt til stede, hvaden-
ten det drejer sig om det professionelle
møde med nye og ‘fremmede’ brugergrup-
per – eller om ansættelsessituationen, hvor
ansøgeren på den anden side af bordet har
etnisk minoritetsbaggrund. 
I tilknytning til begrebet om interkulturel
kompetence er der i forskningsmæssige
sammenhænge (Geertsen 1990; Preis 1998)
især lagt vægt på det personlige og hold-
ningsmæssige kompetencegrundlag, der
vedrører empati, åbenhed, fleksibilitet, to-
lerance, optimisme, selvsikkerhed, initiativ
og tålmodighed. Det gælder bl.a.:
• Evne til at acceptere, at fænomener og si-
tuationer er anderledes, end man er vant
til 
• Evne til at håndtere flertydighed i per-
sonlige relationer
• Evne til at undgå nedadgående og negati-
ve spiraler af skuffede forventninger m.v.
Når ansatte inden for de undersøgte er-
hvervsområder og jobfunktioner i kompe-
tenceanalysen har beskrevet det generelle
kompetencebehov i det såkaldte kulturmø-
de, peger de på sådanne personlige og hold-
ningsmæssige forudsætninger, der i almin-
delighed må opfattes som hensigtsmæssige
i enhver arbejdssituation. Det specifikke
kompetencebehov i relation til kulturmødet
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Interkulturelle kompetencer Kontekst
• Tilpasningskompetence • Samfundsmæssige rammer
• Personlig og holdningsmæssig kompetence • Organisatoriske rammer
• Vidensmæssig kompetence
• Kommunikativ kompetence
Skema1: Begrebsramme for analysen af interkulturel kompetence
kommer derimod tydeligere til udtryk gen-
nem en række negativt definerede holdnin-
ger, bl.a.:
• Fordomme, forstået som en antipati ba-
seret på en fejlagtig og ufleksibel genera-
lisering
• Stereotyper, forstået som en overdreven,
men ikke nødvendigvis fejlagtig antagel-
se om en gruppe mennesker, hvor stereo-
typen samtidig overskygger de individu-
elle forskelle
• Etnocentrisme, forstået som tendensen til
grundlæggende at opfatte egen kultur
som den eneste rigtige og alene vurdere
andre kulturer i relation til egen kulturel
referenceramme.
»Hvis man forfalder til stereotypificering
af de etniske minoriteter baseret på ens
erfaringer med et lille udsnit af S-togs
passagererne, ville et lille kursus ikke
ændre væsentligt på det. Menneskesyn,
åbenhed og et nuanceret syn på tingene
er ikke noget, man bare lige klarer…«
(Ansat inden for analysens serviceområ-
der). 
Analysen har samtidig givet eksempler på,
hvordan angsten for at virke diskrimineren-
de og forudindtaget over for etniske minori-
teter – den omvendte diskrimination – kan
give sig negative udslag i jobudførelsen og
svække kvaliteten i arbejdet. De følgende
interviewudsagn vidner endvidere om, at
manglende viden om og respekt for forskel-
lighed kan være med til at fastfryse stereo-
type holdninger om ‘de andre’, som ikke
just befordrer et ligeværdigt møde mellem
medarbejder og bruger eller mellem kolle-
ger i jobsituationen:
»Vi har haft en lille smule problemer med
bleerne på hovedet. Og det har vi prøvet
at løse ved stille og roligt at sige: du må
gerne have noget på hovedet herude,
men du skal bruge operationsble, for den
skal kunne vaskes hver dag. Det har de
fleste af dem kunnet forstå, men der er
nogle af dem, der ikke har kunnet forstå
det. Jeg kunne på et tidspunkt ikke forstå,
hvorfor de overhovedet brugte dem. Jeg
troede, at det var noget med deres tro,
men det er det ikke. Det er faktisk en tra-
dition, de selv har bygget op. Og så bli-
ver jeg fandme tosset over, at de stiller
sig op og siger, at de vil have den ble på,
ikke…« (Ansat inden for analysens servi-
ceområder).
Den vidensmæssige kompetence
Et af de centrale problemstillinger for såvel
en etnisk ligestillingspolitik som en bredere
integrationsindsats handler om, hvilken vi-
denskompetence der er brug for i kulturmø-
det. I kompetenceanalysen har den vi-
densmæssige kompetence været defineret
som menneskers evne til at fortolke, kate-
gorisere og systematisere informationer om
omverdenen (Geertsen 1990). Videnskom-
petencen omfatter hermed dels den enkeltes
faktuelle vidensgrundlag – dels evnen til at
kombinere kendt viden og erfaring med nye
inputs og fortolkninger. Videnskompetence
bygger således også på en stadig gendan-
nelse og videreudvikling af det helhedsbil-
lede, den enkelte har af virkeligheden.
I den udstrækning vi konfronteres med
helt ukendte områder, vil muligheden for at
danne et nuanceret helhedsbillede være be-
grænset. Men jo bedre vi er til at systemati-
sere, kategorisere og fortolke indtryk og in-
formationer i forhold til nye områder, desto
bedre vil vi også være til at indlemme dem i
det hidtidige verdensbillede.
Mødet med etniske minoriteter og kultu-
rel forskellighed kan give anledning til et
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sådant fortolkningsarbejde. Det indebærer
samtidig en væsentlig risiko for fejltolknin-
ger, misforståelser og fejlagtige forventnin-
ger i situationen. Det kommer tydeligt og
næsten eksemplarisk til udtryk inden myn-
digheds- og serviceudøvende jobfunktio-
ner, hvor forløbet i den klassiske professio-
nel-kunde/bruger relation i høj grad beror
på mere eller mindre stereotype forventnin-
ger til det gensidige reaktions- og adfærds-
mønster. Dette mønster vil forrykke sig i
den udstrækning, at de gensidige forvent-
ninger er kulturelt betinget.
Hovedparten af analysens interviewdel-
tagere har delt den opfattelse, at viden om
kultur er en vigtig forudsætning for erhver-
velse af interkulturel kompetence. Men
igen indeholder kulturviden både en gene-
rel og specifik dimension. Den generelle vi-
den drejer sig om at forstå, hvad kultur i det
hele taget er, og hvad den gør ved os. Den
generelle kulturviden handler med andre
ord om at opbygge et overordnet kultursyn
og en overordnet kulturforståelse. 
Det er karakteristisk for interviewdelta-
gerne, at den specifikke og faktuelle kultur-
viden om enkeltkulturer eller bestemte etni-
ske minoritetsgrupper opfattes som det sik-
reste værn mod mistolkninger og uhensigts-
mæssig adfærd i det såkaldte kulturmøde.
Man forventer, at den specifikke kulturind-
sigt i sig selv kan have en holdningsæn-
drende effekt, og at øget kendskab i betyd-
ningen ophobet viden uvægerligt medfører
større tolerance i forhold til etniske minori-
teter. 
Det er således den specifikke kulturvi-
den, der efterlyses, når medarbejdere på
tværs af vidt forskellige erhvervs- og jobty-
per peger på behovet for større vidensmæs-
sig kompetence i forhold til kulturmødet.
Det handler med næsten alle interviewdel-
tageres ord om at ‘vide noget’. Det gælder
bl.a. ønsket om at få et faktuelt indblik i
værdier, normer og traditioner inden for
den enkelte kultur, for eksempel tyrkisk el-
ler kurdisk kultur:
»Altså, hvis vi kunne få lavet den pjece
eller noget andet med alle de skøre
spørgsmål, vi alle sammen som danskere
går og har. Det er fordomme: hvorfor
går de med tørklæde, hvorfor vil de det?
Hvorfor er der en i familien, der vil be-
stemme? Hvorfor er der nogle af de gam-
le fædre, der har givet op, så deres børn
kan få lov til at rende og lave det lort, de
laver i dag ? Hvorfor spiser de på den
måde? Hvorfor samler de sig i grupper?
Hvorfor bor de i ghettoer? Alle sådan
nogle ting. Og så få nogle svar fra dem
på det, for så kan det godt være, at det
slet ikke er så mystisk alligevel. Det kan
godt være, at mange af dem vil sige: ja-
men, vi bor ikke i ghettoer, for vi er ble-
vet tvunget herhen og bo, hvad ved jeg.
Men vi har en pokkers masse fordom-
me…« (Ansat inden for analysens servi-
ceområder).
Det specifikke vidensbehov bygger herved
også på en forestilling om, at ‘kultur’ kan
studeres som et velafgrænset, ensartet og
statisk fænomen, der sætter sig igennem på
tværs af livsformer, klasseforskelle, køns-
forskelle, aldersforskelle m.v. Som mod-
vægt til denne opfattelse har enkelte inter-
viewdeltagere peget på behovet for at hånd-
tere kulturmødet som et brugermøde, hvor
visse adfærdsnormer og kontaktformer i
langt højere grad knytter sig til brugernes
socioøkonomiske og sociokulturelle forud-
sætninger end til den etniske baggrund:
»I 1970 var der også ballade. Det var en
gruppe på 10-15 danskere. Det var Brian
og Johnny og hele holdet. Nu hedder de
10-15 stykker Mohammed og Ali og
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sådan noget, og de er svære at have med
at gøre. Men det var danskerne også, så
det er ikke noget nyt. Det er nogle meget
små grupper. Jeg har ikke nogen proble-
mer herude. For eksempel har jeg min
bil holdende herovre, og den har aldrig
været låst. Du kan bare gå over og tage
den…« (Ansat inden for analysens servi-
ceområder).
Det er tankevækkende, at kun få interview-
deltagere har fremsat behov for den gene-
relle kulturviden, der sætter fokus på selve
kulturbegrebet og mere strukturelt og kri-
tisk rejser spørgsmålet om, hvorfor kultur-
forskelle og kulturtraditioner kan have be-
tydning og forklaringsværdi i nogle kon-
taktsammenhænge, men ikke i andre.
Den generelle og strukturelle kulturviden
kan netop have praktisk værdi og relevans
for kulturmødet i jobudøvelsen, for så vidt
at dette møde sjældent begrænser sig til
specifikke minoritetsgrupper – og for så
vidt, at der ikke er tale om ‘rene’ kulturer,
der fungerer afgrænset og adskilt i samfun-
det. I praksis handler det om at udføre et ar-
bejde i Danmark, hvor forskellige kultur-
og livsformer dagligt spiller sammen og ud-
vikler sig til nye (blandings-)kulturer og
livsformer. Det gør sig også gældende i de
tilfælde, hvor visse minoritetsgrupper har
været tilbøjelige til at holde kulturelle tradi-
tioner i hævd med en langt større ihærdig-
hed, end det i dag ses i oprindelseslandet. I
disse tilfælde vil både medarbejdere og kol-
leger især have behov for at forstå de be-
væggrunde og identitetsmæssige problem-
stillinger, der ligger bag tendensen til etnisk
segregation. Det stiller med andre ord krav
om en bred kulturforståelse snarere end en
snæver og meget specificeret viden om lo-
kale traditioner i en enkelt brugergruppes
oprindelsesland. Hertil kommer endvidere
en række krav til den kommunikative kom-
petence i det professionelle og kollegiale
miljø.
Den kommunikative kompetence
Kommunikation og kultur er tæt forbundne
begreber, og i nogen forskning er der lige-
frem sat lighedstegn mellem de to begreber
(Geertsen 1990). Det ses bl.a. i den klassi-
ske kommunikationsforståelse – og forenk-
ling – hvor effektiv interkulturel kommuni-
kation opfattes som den situation, hvor
modtageren af et budskab fortolker det i
overensstemmelse med afsenderens hen-
sigt. Udviklingen er desuden gået mere og
mere i retning af, at selve det sproglige ele-
ment kun er en af flere kommunikative di-
mensioner, der sammen med den samfunds-
økonomiske og sociokulturelle kontekst
udgør den kommunikative kompetence. Ud
over den rent sproglige faktor lægges der
således vægt på evnen til:
• At kunne forstå og kontrollere en kontakt
• At kunne indtage sociale roller
• At kunne etablere sociale relationer
• At kunne kommunikere om kommunika-
tionen (metakommunikation)
• At kunne beherske og forstå nonverbal
kommunikation (kropssprog, berøring,
rumlig fornemmelse m.v.)
I kompetenceanalysen har adskillige in-
formanter gjort gældende, at kommunikati-
onsproblemerne i kulturmødet i vid ud-
strækning må tilskrives etniske minoritets-
gruppers manglende sprogkundskaber. Det
kommer angiveligt til udtryk i de situatio-
ner, hvor brugeren endnu ikke mestrer det
danske sprog og måske heller ikke har et in-
ternationalt sprog at kommunikere med. I
mange tilfælde er det efter sigende nødven-
digt at inddrage tolke eller lade børn og
unge træde til med sproglig bistand til for-
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ældrene. Mange medarbejdere opfatter den-
ne situation som både utilfredsstillende og
problematisk. Det bemærkelsesværdige er
imidlertid, at de enstemmigt fralægger sig
ansvaret for de kommunikative barrierer og
entydigt placerer problemet i brugergrup-
pen. På denne måde forskydes synsfeltet fra
medarbejdernes kommunikative kompe-
tence og bliver i stedet til et fokus på bru-
gernes manglende sprogkompetence. Det
er ikke manglende medarbejderkompeten-
ce, men manglende brugerkompetence, der
opfattes som kerneproblemet. Der kan såle-
des drages en parallel til de holdninger, der
er kommet til udtryk i den statslige under-
søgelse, hvor manglende ansættelse i vid
udstrækning er forklaret med manglende
sprogkompetence. I begge analyser gælder
det, at ansvaret for det manglende samspil
entydigt tillægges ‘de andres’ utilstrækkeli-
ge kommunikationsevne:
»Det eneste vi gør, er at finde ud af, hvad
der findes af uddannelse, uddannelse,
uddannelse til dem. (…). Arbejdspladsen
her vil gerne give folk fri en time før, så
de kan gå til dansk med løn og det hele.
Men der er flere måneders ventetid. Det
er kun sproget, det handler om. 100%…«
(Ansat inden for analysens serviceområ-
der).
»Mange af de voksne taler jo børne-
sprog, fordi de ikke mestrer dansk. De
udtrykker sig over for myndigheder med
børnesætninger, og så kommer vi ube-
vidst til at svare dem, som man taler til
børn. Dermed kommer vi til at fornærme
dem, og så kører den. Så føler de sig yd-
myget, og vi forstår det ikke… (Ansat in-
den for analysens serviceområder).
Nogle interviewdeltagere har imidlertid un-
derstreget, at det er den generelle dimen-
sion, der bør være i centrum, dvs. den gene-
relle kompetence til at kommunikere med
brugere, kunder, kolleger mv. med ud-
gangspunkt i den givne kontekst:
»Det handler meget om sprog. Skole-
lærere har for eksempel ét sprog. Jeg
kender alle de sprog, der findes. I Kom-
munernes Landsforening får du mig al-
drig til at tale, som jeg taler her. I Ho-
vedsamarbejdsudvalget bruger jeg et an-
det sprog. Ovre på lærerværelset bruger
jeg et tredje sprog – og over for hånd-
værkerne et fjerde sprog. Det er virkelig
en kunst at kommunikere. Folk, de snak-
ker jo ikke ordentligt sammen. Det gør
man måske heller ikke med de tosproge-
de…« (Ansat inden for analysens servi-
ceområder).
Derfor indeholder den kommunikative
kompetence et langt bredere perspektiv end
det rent sproglige. Det er først og fremmest
et spørgsmål om at være i stand til at kom-
munikere med den eller de personer, som
man enten som medarbejder og kollega skal
servicere eller samarbejde med inden for
den givne situation og ramme. Herved
handler det for medarbejderen om at evne
en behovsafklaring med udgangspunkt i
brugernes forudsætninger. For kollegaen er
det især et spørgsmål om at italesætte de
gensidige forventninger til den indbyrdes
arbejdsdeling, til opgaveløsningen, til kva-
litetsniveauet mv. 
Det lader sig kun gøre, hvis man i praksis
formår at skabe en dialog og en sparrings-
situation uanset kollegaens eller brugerens
etniske, kønsmæssige, klassemæssige og
aldersmæssige forudsætninger. Den dialo-
giske sparring stiller krav om klare budska-
ber. Jo mere entydigt man kommunikerer
sit budskab – og også sine krav – desto
mindre betydning har det, at man måske har
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forskellige forudsætninger og forventnin-
ger til mødet. Denne tydeliggørelse inde-
bærer bl.a., at man klart markerer status og
magtpositioner, som erfaringsmæssigt kan
spille en vigtig rolle for gensidigheden i en-
hver kommunikativ situation.    
Konklusion: Konteksten skal
aktivt fremme den inter-
kulturelle kompetence
Som afslutning vil vi sætte fokus på de
rammebetingelser, der konstituerer det dag-
lige arbejdsmiljø, hvor en etnisk ligestil-
lingspolitik i praksis skal udmøntes, og
hvor medarbejdere i offentlige serviceer-
hverv medvirker i integrationen af etniske
minoriteter som brugere og samfundsbor-
gere. 
Som medarbejder har man brug for at
kende betydningen af de faktorer, som man
ikke umiddelbart har kontrol over i den
daglige arbejdssituation. Det er de faktorer,
der i det foregående er blevet sammenfattet
i begrebet om arbejdets kontekstuelle ram-
mer. Den statslige undersøgelse har vidnet
om, hvordan traditioner og normer for fag-
lighedsbegrebet aktivt sætter grænser for
etniske minoriteters ansættelsesmuligheder.
Kompetenceanalysen inden for myndig-
heds- og serviceudøvende erhverv har til-
svarende henledt opmærksomheden på, at
en snæver og indadvendt kulturopfattelse
kan forringe kvaliteten i den service, der
udbydes til etniske minoriteter. 
De individuelle medarbejderkompeten-
cer svæver ikke frit i luften, men omsættes
tværtimod i et konkret organisatorisk rum,
som betinger, hvordan og i hvilken ud-
strækning den enkelte medarbejder i sam-
spillet med både kolleger og brugergrupper
kan nyttiggøre sine kompetencer. Denne
proces er i følge kompetenceanalysens in-
terviewdeltagere bl.a. afhængig af ramme-
betingelser som: 
• Racisme på arbejdspladsen og i det kol-
legiale miljø
• For få medarbejdere og kolleger med en
etnisk minoritetsbaggrund
• Manglende platform for en etnisk lige-
stillingspolitik på arbejdspladsen
• Uklare holdninger og manglende kollek-
tiv stillingtagen til det såkaldte kulturmø-
de i jobudførelsen
• Mediernes påvirkning
• Den generelle samfundspolitiske hold-
ning til integration af etniske minoriteter.
Den sidstnævnte rammebetingelse er et ud-
tryk for, hvordan den samfundsmæssige
kontekst i praksis kan have en påvirknings-
kraft i forhold til den enkelte medarbejders
konkrete jobudførelse. Den aktuelle inte-
grationspolitik og offentlige integrationsde-
bat danner uvilkårligt et ‘bagtæppe’ for de
holdninger og forventninger, der mere eller
mindre bevidst og spontant kommer til at
præge det konkrete kulturmøde mellem
professionel og bruger – eller mellem kolle-
ger med forskellig etnisk baggrund. En til-
svarende påvirkningskraft har de generelle
sociale og arbejdsmarkedsmæssige vilkår
for etniske minoriteter. 
Den organisatoriske kontekst udgør lige-
ledes både en materiel og mental ramme
omkring jobudførelsen. Med reference til
den statslige undersøgelse er det nærliggen-
de at pege på de normer og strategier, der
ligger til grund for den personalepolitiske
praksis. Hertil kommer selve virksomheds-
kulturen og dens traditioner og restriktioner
i forhold til adfærdsformer, omgangstone,
socialt og kollegialt samvær, fagligt ambiti-
onsniveau, kvalitetsbevidsthed, service-
krav, kritisk selvrefleksion mv. 
Er organisationen og virksomhedskultu-
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ren præget af en negativ indstilling til
ansættelsen af etniske minoriteter, kan det
få en afsmittende virkning på den adfærd,
der udvises over for brugergrupper fra etni-
ske mindretal. Er der omvendt tale om en
ansættelsespolitik, som bevidst prioriterer
ansættelsen af etniske minoriteter, kan det i
sig selv bygge bro til en efteruddannelses-
politik, der lægger vægt på at opbygge vi-
densmæssige og kommunikative medarbej-
derkompetencer, der både indadtil og udad-
til styrker kulturmødet i jobudførelsen:
»Jeg bliver ret chokeret, når jeg er til
møde med sagsbehandlere, og de sidder
og snakker racistisk, fuldstændigt udiffe-
rentieret. Det viser mig, at der mangler
noget oplysning, som kan danne noget
forståelse…« (Ansat inden for kompe-
tenceanalysens serviceområder).
Det er værd at bemærke, at flere informan-
ter i kompetenceanalysen har gjort gælden-
de, at en større åbenhed og fordomsfrihed
først og fremmest går hånd i hånd med en
ansættelsespolitik, der sikrer en større
mangfoldighed i den etniske personalesam-
mensætning. Erfaringen er, at det kollegiale
samvær med kolleger med anden etnisk
baggrund er en af de vigtigste kilder til at
skabe en bred kulturforståelse – og herved
også en større kompetence i det kulturmø-
de, der finder sted i forhold til bruger- og
kundegrupper. Det er gennem fællesskabet
og kontakten i den daglige arbejdssituation
og opgaveløsning, at man opnår en forståel-
se og en gensidig respekt, som i sidste ende
kan udvikle den kompetence, hvor kultur
ikke længere tænkes som enten ‘kendt’ eller
‘fremmed’. På denne måde går der en rød
tråd fra kulturmødet i brugerkontakten til
en etnisk ligestillingspolitik, som målrettet
og effektivt sigter på at nedbryde de barrie-
rer, der fortsat i dag står i vejen for integra-
tionen af etniske minoriteter på det danske
arbejdsmarked. 
Denne udvikling kræver, at man rundt på
arbejdspladserne tør sætte selvkritisk fokus
på holdninger og adfærdsmønstre, der giver
næring til fordomme og udelukkelse af per-
soner, som ikke ‘ligner’. Udviklingen stiller
endvidere på alle ledelses- og medarbejder-
niveauer krav om en systematisk afkla-
rings- og erkendelsesproces, der kaster et
kritisk lys på den herskende selvforståelse
og på virksomhedskulturelle antagelser om
kompetencekrav, faglighedskriterier, re-
krutteringskanaler samt syn på kulturel og
personalemæssig mangfoldighed i organi-
sationen. Det er med andre ord en udvik-
ling, hvor en interkulturel kompetenceop-
bygning med alle dens facetter som ovenfor
beskrevet integreres i den interne læring på
arbejdspladserne. Arbejdet er allerede be-
gyndt.
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